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RESUMO

O presente trabalho visa avaliar a aplicabilidade de uma gestio por
empowerment na Universidade de S3o Paulo. Por meio de um diagnéstico da
situagdo atual, foram identificados os entraves 4 aplicacio dessa técnica, no ambiente
da administragiio ptiblica em geral e no caso da USP em particular. Os principais
fatores identificados foram: a cultura da organizagdo (principalmente fatores
comportamentais), a falta de clareza nas atribuicées e responsabilidades, deficiéncias
na comunicagdo, falta de capacitagdo gerencial e a inadequagio do perfil dos
profissionais alocados na média chefia. A partir do cruzamento dessas informagdes
com os modelos de gestdo baseados no conceito de qualidade total, propde-se a
adogdo pela USP de um modelo focado em empowerment como alternativa eficiente

para a gestdo.

A apresentagdo € na forma de estudo de caso baseado em informagdes das
areas de finangas e de materiais de trés Unidades de Ensino e Pesquisa da

Universidade de Sio Paulo.

Palavras-chave: empowerment, qualidade, cultura organizacional, administra¢io

publica.



ABSTRACT

The main goal of this paper is to evaluate the applicability of management by
empowerment in the Universidade de S3o Paulo. By means of a diagnosis of the
current situation, the obstacles to the application of that technique were identified, in
the environment of the public administration in general and in the case of USP in
particular. The main factors identified were: the culture of the organization (mainly
behavioral factors), the lack of clarity in the attributions and responsibilities,
deficiencies in the communication, lack of managerial training and the inadequacy of
the professionals' profile allocated in the medium leadership. By crossing that
information with the management models based on the concept of total quality, the
adoption by USP of a model focused on empowerment is proposed as an efficient

alternative for the administration.

The presentation is in the form of case study based on information of the

finance and materials areas of three Institutes of the University of Sdo Paulo.

Key words: empowerment, quality, organizational culture, public administration.
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1. INTRODUCAOQ

Com o objetivo de progressivamente propiciar zo cidadio o atendimento
eficaz de suas necessidades, por meio de um processo de melhoria continua e
permanente dos servigos prestados, por meio do decreto nimero 40.536, de 12 de
dezembro de 1995, foi estabelecido pelo Governador do Estado de Sio Paulo, Mario

Covas, 0 Programa Permanente de Qualidade e Produtividade no Servigo Piblico.

A Universidade de S3o Paulo, ja entio preocupada com a aplicagiio dos
conceitos de qualidade nas rotinas didrias exercidas, criou a Comissio de Gestio da
Qualidade e Produtividade da USP, bem como, Comissdes Internas de Qualidade e
Produtividade nas Unidades e Orgios de Apoio para o Programa Permanente de
Qualidade e Produtividade da USP.

A filosofia da administragdo piiblica brasileira confere grande importincia aos
procedimentos formais juridico-burocraticos, muitas vezes em detrimento da propria
eficiéncia na utilizagdo dos recursos. Na ordenagio juridica brasileira a distingfio entre a
administragdo publica (ou estatal) € a privada é cristalina, Aos administradores da
iniciativa privada aplica-se o principio da liberdade de praticar os atos necessarios a
gestdo, ou seja, o que nio for legalmente proibido & permitido. No direito administrativo,
que regulamenta a gestdo publica no Brasil, ocorre a inversio desse principio: tudo

aquilo que nfo for expressamente permitido ao administrador & proibido.,

Esta inversdo de principio, consolidada ao longo de décadas na formagio do
Estado brasileiro, particularmente apés a revolugio de 1930, impacta principalmente
sobre a cultura ¢ a estrutura das organizagdes piiblicas brasileiras. Essa inversio traz
conseqiiéncias negativas, principalmente nesta época de aceleragio das mudangas,
pois a legislagio que organiza o Estado altera-se de maneira lenta e, geralmente,
calcada em visGes consolidadas do passado, destacando-se do ambiente em que

ocorrem as decisdes no dia-a-dia.

Cardoso (1998, p.17) enfatiza a necessidade de reforma do Estado e,
conseqiientemnente a sua reorganizagdo, deixando de lado os modelos burocriticos e
incorporando na cultura do trabalho piiblico técnicas gerenciais baseadas nos conceitos

de qualidade, produtividade, resultados e responsabilidade dos funcionarios.

O empowerment, ao transferir parte da autoridade e atribuir claramente as
responsabilidades de cada um, é uma técnica de gestdo que se alinha & mudanga do

Estado em curso no Brasil.



A Universidade de Sdo Paulo (USP), criada em 1934, é atualmente administrada
no regime de autarquia estadual e, como tal, se sujeita aos regulamentos do setor piiblico
(estatal) brasileiro, inclusive a inversio de principio citada acima, e ¢ fiscalizada por

diversos 6rgéos, em especial pelo Tribunal de Contas do Estado de Sdo Paulo.

A finalidade deste trabalho é atender requisito do Curso MBA — Gestio ¢
Tecnologias da Qualidade, do Programa de Educagiio Continuada em Engenharia
(PECE) e tem como objetivos fundamentais diagnosticar as atuais condi¢des de
trabalho focando o gerenciamento e as atribuigdes e responsabilidades dos
funcionérios que atuam na area de finangas e de materiais das unidades da
Universidade de Sdo Paulo, mapeando alguns processos, ¢ face aos resultados propor
agOes para a implantacio de mudangas dentro dos novos paradigmas de qualidade e

produtividade que se impdem ao setor publico.

Como o comprometimento das partes envolvidas no processo é fator
fundamental para que os objetivos de transformacéio da gestiio possam ser alcangados,
além das questdes técnicas, aborda-se também as questdes de conscientizagfo. Isto exige
de cada profissional conhecimento das regras, normas € procedimentos, sejam elas
organizacionais, especializadas ou éticas. E importante que haja transparéncia nos
processos, conferindo uma vis3o sistémica da organizagio aos envolvidos na execugiio
das virias etapas e atividades dos processos. A mesma importincia tém as questdes
comportamentais e culturais, pois podem representar tanto clementos facilitadores a

implantagfio das mudangas, como graves entraves a evolugao.

Para a elaboragéio deste trabalho tomou-se como base trés unidades de ensino
e pesquisa da Universidade de S3o Paulo — o Instituto de Ciéncias Matemadticas e de
Computaciio (ICMC), do Instituto de Quimica (IQ) e do Instituto de Fisica (IF). A
Reitoria como 6rgdo normatizador ¢ centralizador dos controles foi utilizada como

contraponto.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Administracio

E possivel relacionar conceitos de administragio com os problemas
abordados neste estudo de caso, pois conforme CHIAVENATO (1994, p.3) “a tarefa
da administragéio ¢ interpretar objetivos propostos pela empresa e transforma-los em

aglo empresarial por meio de planejamento, organizagdo, dire¢fio e controle de todos



o0s esforgos realizados em todas as 4reas e em todos os niveis da empresa, a fim de

atingir tais objetivos”.
Segundo BATEMAN/SNELL (1998, p.28):

- planejar ¢ especificar os objetivos e decidir antecipadamente as acdes

apropriadas que devem ser executadas para atingir esses objetivos;

- organizar € reunir e coordenar os recursos humanos, financeiros, fisicos,

de informag#io e outros necessarios ao atingimento dos objetivos e;
- controlar € assegurar que os objetivos sejam atingidos.

CHIAVENATO (2000, p.173) apresenta na figura abaixo os 11 principios de

administragio mais comuns:

Quanto a Objetivos

1. Os objetivos da empresa ¢ de seus departamentos devem ser claramente
definidos e estabelecidos por escrito.
Quanio a Atividades

2. As responsabilidades atribuidas a uma posiciio devem ser limitadas ao
desempenho de sua fungfo.

3. As fungdes devem ser designadas para os departamentos na base da
homogeneidade no sentido de alcangar a operagio mais eficiente e
econdmica.

Quanto a Autoridade

4. Deve haver linhas claras de autoridade descendo do topo até a base da
organizagfo e responsabilidade da base ao topo.

5. A responsabilidade ¢ a autoridade de cada posigéio devem ser claramente
definidas por escrito.

6. A responsabilidade deve ser acompanhada de correspondente autoridade.

7. Autoridade para tomar ou iniciar agfio deve ser delegada o mais préximo
possivel da cena de agio.

8. O nimero de niveis de autoridade deve ser o minimo possivel.
Quanto a Relacdes

9. Ha um niimero limite de pessoas que pode ser eficientemente
supervisionado por um gerente.

10. Cada pessoa deve reportar-se a apenas um Uinico gerente na organizag#o.

11. A responsabilidade da autoridade mais elevada para com os atos de seus
subordinados ¢é absoluta.

FIGURA 1— OS 11 PRINCI{PIOS DE ADMINISTRACAQ MAIS COMUNS.




2.1.1 Lideranga
Para BATEMAN/SNELL (1998, p.28) “liderar ¢ estimular as pessoas a serem

grandes executores. E dirigir, motivar e comunicar-se com os funciondrios,
individualmente e em grupos. Liderar envolve o contato didrio e préximo com as
pessoas, ajudando a guid-las e a inspiré-las em dire¢fio ao atingimento dos objetivos
de equipe ¢ organizacionais. Liderar ocorre em equipes, departamentos, divisées e no

topo da totalidade das organizagdes”.

Segundo CHIAVENATO (2000, p.134) “a lideranga é necessaria em todos os
tipos de organizagdo humana, principalmente nas empresas e em cada um de seus
departamentos. Ela € essencial em todas as funges da Administragdo: o
administrador precisa conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto

¢, liderar™,

CHIAVENATO (1994, p.393), ensina que ndio se deve confundir lideranga
com dire¢do. Um bom dirigente deve ser um bom lider € nem sempre um bom lider é
um bom dirigente. Lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa situagio e
dirigida por meio do processo da comunicagdo humana a consecucdo de um ou de
diversos objetivos especificos. A lideranca € encarada como um fendmeno social e
que ocorre exclusivamente em grupos sociais. A influéncia é uma forga psicolégica e
envolve conceitos como poder e autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas
quais se introduzem mudangas no comportamento de pessoas ou de grupos de
pessoas. A influéncia pode ocorrer de diversas formas, indo desde formas violentas

até formas suaves de convencimento.

Coagéo Pressio Persunasio Sugestio Emulagio
Forgar a Coergio Prevalecer Propor algo Imitar com
fazer algo Ameaca com sem forgar vigor para
sem Forgar a conselho para a igualar ou
aceitagdo aceitagdo ou indugéo aceitagio ultrapassar
Imposigdo Mudar a Espontineo
Mando cabeca

FIGURA 2 — OS TIPOS DE INFLUENCIA




2.1.2 Delegagio:

Para CHIAVENATO (2000, p. 182), “delegagéio é o processo de transferir
autoridade e responsabilidade para posigSes inferiores na hierarquia. Muitas
organizagGes encorajam seus gerentes a delegar autoridade aos niveis mais baixos
para proporcionar o maximo de flexibilidade para satisfazer as necessidades de seus

clientes e se adaptar ao ambiente”,

Conforme BATEMAN/SNELL (1998, p.237) “Uma caracteristica basica das
organizagSes € das unidades de trabalho é quanta autoridade é concentrada ou
delegada as pessoas que estdo nos niveis hierarquicos mais baixos. Especificamente,
delegacdo ¢ a atribuicfio de responsabilidades adicionais a um subordinado. Isso
requer que o subordinado comunique a seu chefe quio eficazmente o trabalho foi
desempenhado. A delegagio talvez seja a caracteristica mais fundamental da
administragdo porque enscja a execugfio de um trabalho por meio de outros. Desse
modo, a delegagfo ¢ importante em todos os niveis hierarquicos. O processo pode
ocorrer entre quaisquer dois individuos, em qualquer tipo de estrutura e
relativamente a qualquer tarefa. Alguns administradores sentem-se confortiveis
delegando a seus subordinados; outros n#o” e “Quando a delegagdo funciona, é 1til
ter em mente a importancia de distinguir entre responsabilidade, autoridade ¢ direito

de cobranga™.

Segundo BATEMAN/SNELL (1998, p.237) “Responsabilidade significa
que se atribui a uma pessoa uma tarefa que ela deve desempenhar. Quando se delega
responsabilidades de trabalho, o administrador deve também delegar aos
subordinados, autoridade suficiente para permitir-lhes realizar o trabalho.
Autoridade significa que a pessoa tem o poder e o direito de tomar decisdes, dar
ordens, prover recursos ¢ fazer o que mais for necessério para cumprir a
responsabilidade. Direito de cobranca significa que o administrador tem o direito de
esperar que os subordinados fagam o trabalho, bem como o direito de providenciar
agOes corretivas caso eles falhem. O subordinado deve informar a posi¢iio e a

qualidade do desempenho da tarefa”.



2.1.3 Planejamento

Conforme CHIAVENATO (2000, p.195) “o plancjamento é um processo que
comega com os objetivos e define os planos para alcanga-los. Esta definigfio faz do
estabelecimento de objetivos a serem alcangados o ponto de partida do planejamento.
A fixagfo de objetivos é a primeira coisa a ser feita: saber onde se pretende chegar

para se saber exatamente como chegar até 147,

CHIAVENATO (2000, p.195) apresenta as premissas do planejamento:

Presente > Futuro
Onde Onde
estamos — | Planejamento |—p{ pretendemos
agora chegar
Situagéo -
atual — Planos — 3 Objetivos
pretendidos

FIGURA 3 — AS PREMISSAS DO PLANEJAMENTO.

Para BATEMAN/SNELL (1998, p.122), “o plancjamento inicia-se com uma
andlise situacional. Dentro de suas limitagdes de tempo e de recursos, os
planejadores devem colher, interpretar e sintetizar todas as informagdes relevantes
para a questdo de planejamento em foco. Uma anlise situacional abrangente estuda
eventos passados, examina as condi¢Bes atuais e tenta prever tendéncias futuras.
Focaliza as forcas internas que agem na organizagio ou unidade de trabalho e,
seguindo uma abordagem de sistemas abertos, examina as influéncias do ambiente

externo”.

BATEMAN/SNELL (2000, p.123) apresenta na figura abaixo os passos do

planejamento formal e os estdgios da tomada de decisdo:




Estagios do Processo de Processos Especificos
Decisdo do Planejamento
Fonrmal
Identificacdo e diagnodstico Analise situacional
do problema <
Geragdo de solugdes Metas e planos
alternativas < alternativos
Avaliagfo das alternativas Avaliagéio de metas e
<|:> planos
Escolha Sele¢do de metas e de
<—_~——> pla_nos
Implementagdo Implementagio
<
Avaliagio Monitoramento e controle
<

FIGURA 4 — OS ESTAGIOS DA TOMADA DE DECISAO E PASSOS DO
PLANEJAMENTO FORMAL.

2.1.4 Cultura Organizacional
Segundo BATEMAN/SNELL (1998, p.258) “Cultura Organizacional é um

sistema de valores partifhados a respeito do que é importante ¢ de crengas sobre

como o0 mundo funciona. A cultura de uma empresa fornece um quadro que organiza




e dirige o comportamento das pessoas no trabalho”, Também ensina que para se
fazer diagnéstico sobre a cultura de uma empresa vérias coisas darfio pistas uteis, tais

como.

- Declara¢des de missdo e metas oficiais da empresa dizem qual a imagem

publica que a empresa deseja ter;
- Praticas empresariais podem ser observadas;
- Simbolos, ritos e cerimonias;

- As histdrias contadas pelas pessoas carregam muita informag¢do sobre a
cultura de sua empresa. Normalmente os her6is da empresa, que detém as
qualidades e caracteristicas que a cultura valoriza, atuam como modelos

para o comportamento dos outros.

Para CHIAVENATO (1994, p.391) “o Clima Organizacional refere-se ao
ambiente interno que existe entre os participantes de uma empresa. Estd intimamente
relacionado com o grau de motivagio de seus participantes. E a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada pelos
participantes da empresa € que influencia o seu comportamento. Pode ser percebido
dentro de uma ampla gama de caracteristicas qualitativas: saudavel, doentio, quente,
frio, incentivador, desmotivador, desafiador, neutro, animador, ameagador, ectc, de
acordo com as caracteristicas que cada participante se defronta nas suas transagdes
com o ambiente organizacional e passa a percebé-lo em fun¢io de suas transagdes.
Em termos mais praticos, o clima organizacional depende das condig¢Ses econbmicas
da empresa, do estilo de lideranga utilizado, das politicas e dos valores existentes, da
estrutura organizacional, das caracteristicas das pessoas que participam da empresa,
da natureza do negdcio (ramo de atividade da empresa) e do estdgio da vida da

empresa”,

PELEIAS (2002, p.9) apresenta e define o Subsistema psico-sécio-politico-
cuitural: “reflete 0 comportamento dos individuos da organizago, considerando seus
fatores pessoais, comportamentais e a estrutura organizacional. Aqui se busca
harmonizar as caracteristicas pessoais ¢ eliminar ou minimizar as divergéncias,
procurando obter unidade em diversos aspectos, para o alcance dos objetivos

propostos, Seus requisitos basicos sio:

- Sinergia entre os objetivos da empresa e os das pessoas;



- Capacidade de lideranga e conhecimentos multidisciplinares dos
gestores, que lhes permitam tomar decisdes considerando a

realidade e os objetivos da organizagio;

- Motivaglio para o alcance de objetivos e o cumprimento da missio
da empresa como resultado da capacidade de aglutinar pessoas

com especializagdes e crencas diversas;

- Informagio dos gestores e demais pessoas na empresa, do que

deles se espera, bom como de seu desempenho e resultados.”.

PELEIAS (2002, p.10) apresenta a figura abaixo que demonsira a

representagdo grafica do Subsistema psico-sdcio-politico-cultural:

Entrada Processamento Saida
Motivagdo
_Sut.)51st.ema Treinamento e Clima
institucional ———— aprendizagem ..
p & organizacional
Modelo de Adequagio das gerimdo
gestio atitudes padrdes de
comportamento
Lideranga
Manter as
pessoas
informadas

FIGURA 5 — SUBSISTEMA PSICO-SOCIO-POLITICO-CULTURAL.

2.2, Qualidade

Atuar visando a qualidade dos produtos e dos servigos prestados, bem como,
a manutengdo e atualizagio de sistemas otimizados, contribuem para que a
organizagdo mantenha processos ajustados, viabilizando resultados favoraveis aos

stakeholders.

Muitos s#o os conceitos aplicdveis a qualidade. Cada especialista no assunto

procura conceitud-la de acordo com a época, sua percepgio € experiéncia.
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Segundo Deming, a qualidade de um produto ou servigo é medida pela
satisfagdo total do consumidor, considerando-se um equilibrio entre os seguintes
fatores: a qualidade intrinseca do produto ou servigo, custo e atendimento: isto quer

dizer: quantidade certa, local certo e hora certa.

Conforme BATEMAN/SNELL (1998, p.35) “qualidade ¢ a exceléncia de seu
produto, incluindo sua atratividade, auséncia de defeitos, confiabilidade e seguranga

a longo prazo”.

Nosso objetivo como profissionais é agradar os nossos clientes internos e
externos, atendendo suas expectativas, sendo importante conhecermos como ele julga

a nossa qualidade na prestago dos servigos.

Os clientes de um processo s3o as pessoas do processo subseqiiente. Cada
colaborador interno deve ser conscientizado para o fato de que nio trabalha para si

mesmo, mas sim, para a organizagio e seus clientes.
Maximiniano (1995) complementa: “A Qualidade de projeto mais elevada
significa:
- Clientes satisfeitos com o produto ou servigo.
- Produtos e servigos mais competitivos.
- Melhor desempenho da empresa”.

Segundo os autores, o enfoque na qualidade contribui para a reducio ou
auséncia de deficiéncias no processo sistémico sem prejuizos a satisfagiio do cliente,
portanto diversos fatores detectados podem ser ajustados, se observados os dez
mandamentos da Qualidade Total, apresentados por Calegare, que tece a seguinte
observag¢do: “Tive dificuldades em ordené-los, porque é dificil dizer qual é o mais

mandatério ou o mais importante. Todos sio imprescindiveis”.

2.2.1 Os Mandamentos da Qualidade Total, segundo Calegare:

2.2.1.1 Tratar o cliente como se fosse o seu patrio e benfeitor

“O cliente € o responsavel pelos nossos empregos: é ele que da o péo nosso
de cada dia e o lejte das nossas criancinhas. A empresa s6 sobrevive enquanto tiver

clientes. Quando eles ndo mais quiserem os nossos produtos e servigos, a nossa
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organizacfo estard fadada ao fracasso e desaparecera, com certeza. Nio adianta as
qualidades ou vantagens dos nossos itens, se os nossos clientes nio estiverem
satisfeitos. S#o eles os juizes inquestioniveis da nossa qualidade e aqueles que
poderéo fazer-nos crescer e condenar-nos ao vacuo. {...) é initil tentarmos impor aos
clientes 0 nosso ponto de vista. Eles t8m as suas razdes e devemos respeita-las, se

quisermos sobreviver”. (Calegare, 1999)

Os profissionais, enquanto fornecedores de produtos ou prestadores de
servigos, devem estar atentos as necessidades e expectativas dos clientes internos e
externos, e tdo importante quanto, € conhecer o grau de satisfacio resultante. Nio
basta para os servidores, cumprirem seu papel e se auto-avaliarem, se os resultados

n&o contentam 0s usuarios.

Como colaborador interno, este deve estar consciente de que nio trabalha
para si mesmo, mas sim, para a organizagdo e seus clientes, em um processo
integrado, em que haja clareza de que os clientes de um processo s3o as pessoas do

processo subseqiiente,
2.2.1.2 Respeitar e valorizar o ser humano

“As pessoas da organizagdo sio a sua maior riqueza, tendo potencial para
fazé-la crescer, prosperar ¢ sobreviver a longo prazo. Respeitar ¢ valorizar o ser
humano € até mesmo uma questdo de inteligéneia (...) O préprio organograma da
empresa pode ser mostrado no sentido inverso a fim de indicar que cada colaborador
¢ suportado pelos niveis hierarquicamente mais elevados e que todos existem para

apoiar os clientes”. (Calegare, 1999)

Calegare pontua dois fatores importantes para o processo gerencial: o
investimento no capital intelectual da organizago e o papel de suporte pelos niveis
hierarquicamente mais elevados. Desta forma, os funciondrios sentem-se valorizados
pela empresa investir em desenvolvimento profissional e sua capacitagdo técnica,
obtendo, atualizando e reciclando as informagdes, contribuindo, portanto, no
desenvolvimento individual, e, também, pelo amparo dos gestores, que lhes ddo
maior seguranga para o cumprimento de suas atividades.

O trabalhador na organizagéio ¢ a entidade fisica que detém o conhecimento,

S8o pessoas que compdem a empresa e constituem-se em seu saber, interadas a uma
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cultura empresarial. A soma destes conhecimentos individuais formarid na

organizacio o seu capital intelectual, ou melhor, a sua inteligéncia.

A falta de investimentos nas pessoas da organizagdo contribui para

deficiéncias no gerenciamento, profissionais desmotivados e foco nas operagées.

2.2.1.3 Buscar constantemente a melhoria

“Assim, a busca da melhoria do desempenho é uma meta constante da
Qualidade Total. As pessoas devem estar sempre insatisfeitas e olhando sempre para
o futuro. A produtividade de hoje deve ser melhor do que a de ontem € pior do que a
de amanhd, (..) Numa empresa com Qualidade Total, as pessoas ficam muito
criticas, no sentido construtivo, € os problemas comegam a pipocar, para serem

devidamente solucionados nos seus devidos tempos”, (Calegare, 1999)

A critica ¢ a busca por solugbes devem estar em todas as pessoas que
participam do processo sistémico da organizagfio. Para isto, é necessario que estejam
devidamente instrumentalizadas, no sentido de estarem confortiveis para tecer
comentarios e opinides, abertas para mudangas e dispostas a atuarem de forma
corretiva e preventiva. Requer nfio s conhecimentos e habilidades técnicos, mas

também gerenciais.

2.2.1.4 Envolver todos, em todos os setores, em todos os processos, em todos

os niveis da organizacfo

“Todos sdo todos: nenhum setor ou pessoa deve ficar fora. (...) Todos na
empresa devem sentir-se valorizados em suas fungdes, como participantes da mesma
equipe. Devem sentir-se num mesmo barco, com destino comum. (...) Nio se trata de
um movimento elitista, dirigido as classes dirigentes, nem tampouco um movimento

das bases, direcionado apenas aos niveis hierarquico mais baixos”. (Calegare, 1999)

Envolver todos néo é um simples processo de mudanga, pois é preciso saber
lidar com uma cultura organizacional ji formada. Explicar a importincia do
envolvimento ndo € uma tarefa tdo dificil quanto convencer, ou melhor, conscientizar
a todos. Muitas vezes, as barreiras criadas para o novo estdo solidificadas e a

mudanga s6 vira se houver o comprometimento das pessoas.
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Sdo diversos os fatores necessirios para que as pessoas estejam aptas a
participarem do processo, entre eles: ter um perfil profissional adequado, ter visio

sistémica e gerencial e ter clareza das atribuigdes e responsabilidades individuais.

Um processo de conscientizagiio bem estruturado pode eliminar barreiras
antes nfo transpostas, pois € um convite a atingir metas e objetivos comuns unindo

esforgos individuais.

2.2.1.5 Aumentar a comunicagfo na organizagio

“Uma organizagio que adota a Qualidade Total deve ter um clima de
liberdade de expressio, onde todos se sintam a vontade para exprimir suas idéias e
opinides, sem medo ou receio, independentemente do nivel hierdrquico de quem fala

e de quem escuta”. (Calegare, 1999)

A comunicagio na empresa deve ser trabalhada de maneira eficiente, com
informag®es claras para as partes que interagem (emissor e receptor), fazendo-se uso
de forma de linguagem apropriada. Deve-se evitar os ruidos na comunicagdo, a perda

do foco no receptor ¢ o excesso no uso de termos técnicos.

Na Universidade, faz-se uso constante de linguagem formal e técnica, pouco
centrada no receptor, pelas diversas 4reas especializadas. Percebe-se a existéncia de

deficiéncias na comunicagdo nas mais diversas inter-relages possiveis.

Um processo de comunicagfio eficiente depende de pessoas aptas e

informagdes claras e transparentes.

2.2.1.6 Tomar decisdes baseadas em fatos e dados

“Se os fatos podem surpreender, também as aparéncias podem enganar. {...) E
de fundamental importincia, portanto, que antes da decisdo exista o pleno
conhecimento da situag#o, através da analise de fatos e dados. A decisdo tem que ser
fundamentada na realidade. (...) Para o funcionamento adequado da Qualidade Total,
0 subjetivo deve ser abolido e substituido pelo objetivo, fundamentado em fatos e
dados numérico, em todos os setores da organizagdio. Os comentirios vagos devem
ser substituidos por niimero, tabelas e graficos, que servirio de base para as

decisdes”. (Calegare, 1999)
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A falta de conhecimento técnico e gerencial pode conduzir o profissional a
tomar decisbes por inferéncias, levando-o ao risco quanto aos resultados. Sio

decisdes, muitas vezes, precipitadas sobre fatos ndio diagnosticados devidamente.

Diversos profissionais acreditam que algumas decisdes, que funcionaram em
um determinado momento, possam ser aplicadas novamente em situagdes similares.
A repeti¢fio passa a ser agbes mais operacionais que gerenciais. Quando questionados
sobre a l6gica no processo decisério, passa a ser comum o uso da frase “Sempre foi

feito assim!™.

2.2.1.7 Padronizar os processos

“Padronizar ¢ estabelecer, em consenso com os envolvidos, um procedimento
a ser seguido rotineiramente para a execugdo de uma atividade, usando sempre 0s
mesmos métodos, materiais, méquinas, meio de medir ¢ meio-ambiente, com mdo-
de-obra qualificada, treinada e motivada e com verificagdo continua dos resultados
obtidos. (...) Existe sempre voluntariedade para a adogdo do Padriio na Qualidade
Total: nunca deve haver imposigio. (...) O objetivo da padronizagio é fazer com que
todas as tarefas sejam cumpridas voluntdria e rotineiramente da mesma forma, sem
novidades, de forma que os resultados sejam sempre aqueles esperados, bons ¢ com
pequena dispersdo. Como as pessoas envolvidas cumprem voluntariamente os
procedimentos criados por eles proprios e como esses séo aperfeigoados ao longo do

tempo, os resultados sfo sempre os mesmos: bola na rede!” (Calegare, 1999)

“O padrio € o instrumento que indica a meta (fim) e os procedimentos
(meios) para execucio dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha condicdes de

assumir a responsabilidade pelos resultados de seu trabalho”. (Falconi, 1994)

Com a padronizagio dos processos, tornam-se mais claros o sistema e as
atribui¢des e responsabilidades individuais, bem como, as metas a serem atingidas.
Entender o processo em um contexto sistémico viabiliza informagtes institucionais,

evitando respostas localizadas que podem nio se adequar ao todo.

2.2.1.8 Usaro PDCA

“O planejamento envolve as seguintes atividades: a) Estabelecimento das

metas; e b) Estabelecimento dos métodos para as metas serem atingidas. (...) O
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planejamento deve levar em conta os recursos disponiveis e deve ser consensual com

0 pessoal que vai executar as tarefas; nfio deve ser imposto”.

“A execugdo das atividades planejadas deve ser precedida de educagdo e
treinamento do pessoal envolvido, para que os colaboradores recebam todas as
informag@es e a motivagdo para executar bem e com prazer as atividades previstas,

tal como planejado”,

“A verificagio implica no acompanhamento da execugio das atividades

planejadas e na andlise dos resultados”,

A aglo “ocorre quando a verificagdo indicar que existem anormalidades”.
(Calegare, 1999)

O uso da ferramenta PDCA (Figura 6) contribui, principalmente, para orientar
os servidores a atuarem em processos mais controlados. O tempo despendido com o
planejamento tem sido pequeno. A ansiedade pela execugiio faz com que os usudrios

optem mais por modelos como “tentativa e erro”.

A P

Action Plan
{(Atuar) (Planejar)

C D

Check Do
(Verificar) (Executar)

FIGURA 6 — O CICLO PDCA

Com o PDCA, insere-se no processo a verificagio e as agdes corretivas e
preventivas, evitando que os servidores atuem somente na corregio apds detectar

falhas. A falta de postura gerencial faz com que os funcionirios, diante do erro,
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corrijam-no pontualmente, e nem sempre, se lembrem da prevengfio, tornando

algumas deficiéncias repetitivas.

2.2.1.9 Estimular a arrumagdo, a ordem, a limpeza, o asseio e a

autodisciplina

O programa 5§ tem por objetivo a motivagio do pessoal, o aumento da
produtividade, a redugio de custos, a melhoria continua dos processos e o

aprimoramento da seguranga.

Seiri — “O senso de arrumagfo significa identificar e separar tudo que é

necessario do que & desnecessario, nos locais de trabalho”.

Seiton — “O senso de ordenagdo significa determinar o local especifico de
cada item e identificd-lo de tal forma que qualquer pessoa possa localizé-lo com
facilidade”. (Calegare, 1999)

Seisoh — O senso de limpeza implica em prevenir para ndo sujar, manter

limpas as coisas que s3o utilizadas ¢ prover meio para a limpeza.

Seiketsu — “O senso de asseio consiste em manter sempre o estado dos 38
anteriores. Consiste no habito permanente da arrumagio, da ordenagio, da limpeza,

da manutencdo de boas condiges sanitérias e do combate 3 poluigiio ambiental”.

Shitsuke — “O senso de autodisciplina é o hébito consciente e voluntario
para manter e praticar corretamente aquilo que esté determinado nos procedimentos,
praticas operacionais e regras estabelecidas pela empresa e pelos clientes”,

(Calegare, 1999)

A aplicagio do programa 58 contribui n#o s6 para a melhora do ambiente,
mas também atua no sentido de conscientizag8o da comunidade. Contribui, também,
para uma organizagio culturalmente mais harménica e a atuaglio da diregdo é

mmprescindivel como exemplo aos subordinados.
Atividades desta natureza auxiliam no sentido de romper pontos de vista
estritamente técnicos e d4 oportunidades de trabalbar o lado perceptivo do individuo.
2.2.1.10 Ser metddico, paciente e perseverante

Para Calegare, “a implantag¢io da Qualidade Total representa uma verdadeira

revolugio dentro da empresa; muitos se sentirfio atingidos; fungdes serio mudadas; o
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poder mudaré de méos; ditaduras serdo democratizadas” (Calegare, 1999). Uma vez

que ocorrem mudangas e envolve pessoas, tende a surgir resisténcias.

Para assumir uma postura gerencial niio seria diferente. Muitos servidores se
contentam, ¢ até mesmo se realizam, pelo fato de cumprirem sen papel operacional.
Muitos nem percebem que no gerenciamento, mudaram-se as atribuigdes e

responsabilidades.

Nao se trata, portanto, apenas de ensinar. E necessario dar-lhes tempo para

aprenderem, se conscientizarem, se comprometerem e, entiio, participarem.

A mudanga néo ¢ apenas técnica, mas também, cultural.,

2.2.2 Empowerment

“O empowerment é uma via que permite melhorar a qualidade, a
produtividade e, conseqiientemente, o servigo prestado aos clientes. Consiste na
delegagio de autoridade e de responsabilidade e favorece a criagio de relagbes de
confianga entre os colaboradores das empresas. No fundo, trata-se de descentralizar
poderes na cadeia hierirquica de uma empresa, conferindo autonomia aos
funcionérios de modo a que eles se mostrem aptos a diagnosticar, analisar e propor
solugBes no dia-a-dia. Baseando-se na cooperagiio de todos os membros de uma
organizagdo, o empowermen! tem como objetivo maximo dar prioridade aos

clientes.” (PME Negécios acessado em 02/07/2004).

“A maioria das pessoas contribui com apenas uma pequena fragio da sua
capacidade total, simplesmente porque ndio t8m um sentido de poder pessoal. Elas
estdo presas a um sistema administrativo burocrético que pouco faz para incentivar a
iniciativa € o alto desempenho. Quase todo o poder dentro da organizagio estd com a
cipula. Tolhidas na sua capacidade de alcancar resultados, a maioria das pessoas
acaba perdendo o interesse e envereda pelo caminho da mediocridade ™ (TRACY,

1994, p.08).

“ ...De fato, o empowerment ¢ uma “tecnologia de ponta” que fornece tanto a
vantagem estratégica que as empresas estdo procurando quanto 4 oportunidade que
seus funcionarios estdo procurando. E o meio de tornar os membros da equipe

parceiros no negécio que determina o sucesso da empresa.” (BLANCHARD, 2001,
p-17).
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“Dar as pessoas autoridade e responsabilidade para tomar decisdes
importantes para o negdcio € um aspecto estrutural importante do empowerment, mas
nio representa todo o quadro, como pensam erradamente alguns lideres. A
verdadeira esséncia do empowerment € liberar os conhecimentos, a experiéncia e o
poder motivador que ji existem nas pessoas e estdo sendo muito pouco utilizados.
Nas organiza¢bes hierdrquicas que usam praticas de administragio tradicionais de
“comando e controle”, a capacidade dos recursos humanos é apenas parcialmente
utilizada, talvez em torno de 25 a 30 por cento. E todos nés sabemos o que
aconteceria se 0s equipamentos fossem utilizados a apenas 25 ou 30 por cento de sua
capacidade ” (BLACHARD, 2001,p.18).

“Um dirigente que pretenda inovar no servigo piblico deve fazer uma
auditoria da cultura do orgio. Os medos, as desconfiangas, os receios dos
funcionarios ndo séo coisas simples ou sem importincia. Eles foram se solidificando
durante décadas e, em alguns casos, foram até estimulados.” (MONTEIRO, 1991,

p.95).

“A autoridade, como o poder, estd represada na maioria das empresas. Os
administradores delegam autoridade com grande apreensdo, o que constitui uma das

razes pelas quais existe tanta burocracia nas grandes empresas”(TRACY, 1994, p.34).

“A principal razio pela qual os administradores deixam de delegar autoridade é
porque temem perder o controle. Perder o controle é perder o poder. Alguns
administradores, de fato, perdem o controle quando delegam autoridade, ndio por ter de ser
assim, mas por ndo fazerem um acompanhamento. Eles acabam se aborrecendo e
decidem, por via das diividas, manter a autoridade em suas préprias maos ” (TRACY,
1994, p.40).

“A maioria das empresas bem-sucedidas ao longo do tempo confere ao seu
pessoal ampla autoridade em todos os niveis hierarquicos. Elas reconhecem que o
crescimento da empresa estd inexplicavelmente ligado ao crescimento de cada
individuo. Essas empresas percebem também que o crescimento da empresa estd 2
mercé da sua capacidade de tomar decisdes de negdcios sadias nas ocasides
oportunas. O crescimento € invidvel quando todas as decisdes sdo tomadas pela
cupula” (TRACY, 1994, p.38).
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Em seu livro, “Os 10 Principios para o Empowerment”, Diane Tracy,

demonstra através da Pirdmide do Poder, como alcancar resultados:

§ RECONHECIMENTO

£
§ / FEEDBACK \ %’
ﬁuHNEcA CONHECIMENTO E INFDHMACﬁE& %

/ TREINE E DESENVOLVA \
/ ESTABELECA PADROES DE EXCELENCIA \
/ DELEGUE AUTORIDADE \
/ DEFINA CLARAMENTE AS RESPONSABILIDADES \
RESPEITO

FIGURA 7 - PIRAMIDE DO PODER

3. METODOLOGIA

Estudo de caso sobre gerenciamento, atribuigdes e responsabilidades dos
servidores que atuam na area financeira e de materiais dos Institutos de Fisica e
Instituto de Quimica da USP, campus da capital de S.Paulo ¢ Instituto de Ciéncias

Matematicas e da Computagfio da USP, campus de Sdo Carlos.

Os trabalhos tiveram inicio desde a elaboragdo do projeto em 2003, com a
realiza¢@io de reuniSes técnicas para o plangjamento das atividades. Comegou com
uma fase de prospecgdo em que cada componente investigou nas proprias unidades,
entrevistando os servidores, as questSes relacionadas ao tema principal “dificuldades
nos papéis gerenciais”, Finalizada esta etapa, através de um Brainstorming entre os

quatro assistentes financeiros, foram elencadas quais as dificuldades existentes,
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analisando e fazendo a friagem das informagSes de forma a evitar problemas

pontuais.

Em uma segunda etapa procurou-se identificar dentre os problemas de
mator peso apontados, quais seriam as causas mais provaveis que estariam

ocasionando tais problemas. Nessa etapa foi utilizada a técnica dos 5 Ws e 1H.

Também foram considerados os fatores, detectados pelos alunos do MBA -
Gesto e Tecnologias da Qualidade, que contribuem para as falhas no processo
gerencial — causa e¢ efeito. Os dados apresentados serviram como parimetro para
refor¢ar os pontos identificados nas unidades pesquisadas. A turma supracitada era
composta por gestores das diversas unidades de ensino ¢ dos 6rgdos centrais ¢ de
apoio dos diversos campi da Universidade de S&o Paulo, Portanto, demonstra uma

tendéncia dos fatores que possam estar interferindo no processo gerencial da USP.

Identificados os problemas, foi realizado um diagnoéstico e efetuada a
revisdo bibliografica dos seguintes tdpicos: Administragio, Qualidade e
empowerment. Com isto, foi possivel identificarmos possibilidades de aplicagio de
ferramentas da qualidade, bem como, outras como, o0 mapeamento de processos e
matrizes.

A literatura consultada permitiu a identificagio de caminhos para o
entendimento e avaliagdo dos fatores diagnosticados, bem como propor agdes para a

implantago de uma gestdio por “empowerment”.

4. DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL

A administragfo de finangas ¢ de materiais nas unidades USP ¢é realizada por
um “Assistente Financeiro” {(que seria melhor designado como Gerente
Administrativo) e compreende as fungdes contabilidade/controle, tesouraria,
convénios, compras, importagdes, almoxarifado e patriménio. O mimero de segdes e

de servidores alocados difere conforme as necessidades de cada unidade.

Subordinados ao Assistente Financeiro, estio os chefes de secio designados
para a coordenagdo e gerenciamento das atividades de cada seg@io. As atividades

operacionais sdo executadas por técnicos contratados para cada fungdo.
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A fung3o de gerenciamento nas segdes € freqiientemente relegada a um
segundo plano, pois hd uma énfase muito grande na operagio de atividades
excessivamente burocraticas, que agregam pouco ou nenhum valor ao produto e que
consomem grande parte do tempo. Isso fica claro quando se observa que muitos
chefes estdo envolvidos diretamente com a operagdo, executando pessoalmente
tarefas de responsabilidade de seus subordinados. O que impressiona € a naturalidade
com que isto vem ocorrendo sem que a alta dire¢fio se dé conta da dimensdio do
problema, de raizes culturais e sistémicas. Pode-se dizer que esse trago ja estd
impregnado a cultura da organizag#o, gerando falhas no processo, que séo atribuidas

as pessoas, quando na verdade devem-se a defici€éncias no sistema.

No setor piiblico em geral e nas unidades da USP em particular, nfo se atribui
de fato a fungfio de gestdo ao funcionario que responde por uma se¢do ou por um
setor. A responsabilidade por conseguir resultados, administrar custos, controlar
despesas, eliminar desperdicios, aperfeigoar os servigos, obter resultados visando o
cliente € o crescimento da organizagdo, tem ficado, geralmente, sob a
responsabilidade exclusiva do Assistente.

Com isto, a Universidade perde inteligéncia administrativa, oportunidades
para otimizar agdes ¢ agilidade para solucionar problemas.

Enquanto as a¢des gerenciais ficam centralizadas na figura do assistente, a
chefia direta atua apenas localmente e centrada nos procedimentos técnico-
especializados relacionados as atividades operacionais, e sua atuagio (e de seus
subordinados) torna-se limitada no concernente ao desenvolvimento de habilidades e
obtengdo de novos conhecimentos voltados a temas de gestdo, cujo foco extrapola os
limites de sua area.

A falta de agdes para a mudanga deste cenario, somada ao conformismo das
pessoas e sua acomoda¢io em uma zona de conforto, fazem com que as praticas
gerenciais e a parte analitica ocorram somente diante da ocorréncia de problemas que
surgem costumeiramente e necessitam de agles corretivas imediatas. O

comportamento € exclusivamente reativo, sem nenhuma pré-atividade.

4.1, Fatores que Contribuem para as Falhas no Processo Gerencial

A estrutura administrativa das Unidades € composta por trés dreas funcionais

basicas, ou seja, administrativa, académica e financeira, cujos executivos sio
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denominados Assistentes Técnicos. A média chefia situa-se em um nivel hierdrquico

logo abaixo do Assistente Técnico.

A evolugdo da cultura organizacional da Universidade de S3o Paulo ocorreu
baseado no sistema de cétedras, cujas caracteristicas podem ser denominadas de
quase feudais. Nesse contexto a centralizagdo das decisdes e a baixa autonomia para
resolugdo de problemas por parte dos niveis médio e baixos da hierarquia aparecem

como corolério.

\

E nesses dois niveis que se concentram os problemas de gerenciamento das

Unidades relacionados a seguir:

4.1.1 Centralizac8io de a¢des e decises gerenciais nos assistentes

Trés fatores principais contribuem para a ocorréncia da centralizagdo de
agdes e decisdes gerenciais nos assistentes: o conformismo dos profissionais que
ocupam a média chefia na Universidade, as dificuldades e insegurangas dos gestores
para delegar poderes ¢ a deficiéncia no processe de comunicagio.

Mesmo assumindo postos gerenciais, a média chefia continua atuando nas
atividades operacionais, relegando a segundo plano as questdes afeitas ao
gerenciamento, pois ndio faz parte da cultura organizacional cobra-los por isso. As
operagdes sdo realizadas com o acompanhamento técnico destas chefias, que se
concentram basicamente na manutengiio das operagdes e no atendimento dos
pedidos (comportamento basicamente reativo). Ficam, portanto, prejudicadas as
agOes gerenciais como a andlise dos processos, a inter-relagéo dos diversos sistemas
existentes, o treinamento e desenvolvimento das pessoas da equipe ¢ a busca pela
qualidade de produtos e servigos. Conformados com a postura técnica-especializada,
muitos chefes nfio s6 focam as operagdes, mas também criam resisténcias a
mudangas. Como chefe, é necessario abandonar a zona de conforto conquistada na
operagiio da qual tem o conhecimento, para lidar agora com as atribui¢des
gerenciais.

Historicamente, firmou-se o entendimento de que estas atividades pertencem
ao assistente, pelo fato deste, geralmente realizi-las, descaracterizando as fungSes
de chefia na Universidade e neutralizando as praticas nas posi¢des subordinadas.

Qutro fator a ser considerado, € a colocagdo de profissionais em postos

gerenciais sem o perfil adequado para um desempenho desejavel, tornando as



23

promoc¢des automaticas € tidas como uma premiagio aqueles que tdo bem
desempenharam suas atividades nas operagdes. Nessa operacdo muitas vezes perde-
se um bom técnico ¢ se ganha um mau chefe.

Esta transi¢fio automatica desestimula os profissionais a se desenvolverem,
particularmente no que tange & capacitagio gerencial e de lideranga, ¢ a
concorrerem aos cargos de chefia por o considerarem uma seqiiéncia natural, além
de acreditarem que a organizagio pode dispor de tempo para que alcance a
performance gerencial desejada.

A ocupagdo por profissionais despreparados gera conflitos, pois cria a
tendéncia de decisdes por relacionamentos pessoais, muitas vezes calcados em uma
légica de autopreservagdo que nfio coaduna com os objetivos institucionais. Muitas
decisdes nfo sfo tomadas com bases em dados da realidade organizacional e sim
pela pressdo conjuntural do momento. A experiéncia técnica-especializada nfo se
mostra suficiente para lidar com as questSes das relagdes interpessoais, solugdo de

conflitos e comunicagdo, visando as demais partes envolvidas no processo.

4.1.2 Falta de clareza das atribuices e responsabilidades de cada servidor
Isto compete a quem? Como obter um bom desempenho na fun¢io sem

conhecer com clareza as proprias atribuicSes e responsabilidades? Questionados
sobre as atribui¢es e responsabilidades, os chefes de se¢io descrevem com detalhes
as atividades técnicas-especializadas, entretanto, poucos incluem as a¢des gerenciais
como: coordenar e estimular a equipe, analisar processos e sistemas, acompanhar o
desempenho dos funcionarios, dar feed-back, administrar custos € eliminar
desperdicios.

Esta falta de clareza prejudica o desenvolvimento das atividades getenciais e
ocorre ora pela propria cultura organizacional, ora pelo desinteresse do préprio
profissional que acredita que as tarefas estio sendo cumpridas a medida que as
operagbes sdo realizadas. O problema ¢ agravado pelo fato das atividades
gerenciais, assim como as operagdes, nio estarem adequadamente padronizadas na
Universidade e nfo haver ainda um programa consistente e articulado no sentido de
cultivar e preparar liderangas nesse nivel,

Ainda é pequeno o investimento destinado a atividades de consultoria,

controladoria efou assessoria técnica na Universidade que poderiam ajudar a
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minimizar ou reduzir esta falta de clareza nas atribuigdes e responsabilidades
individuais.

As atribui¢Bes e responsabilidades ndo estando claras, levam as unidades da
Universidade a estabelecerem seus proprios procedimentos internos, vinculados
muito mais & cultura local e & gestdo em curso — apesar de serem forgosamente
conforme com normas e regulamentos existentes —, do que a padrbes que
propiciem uma uniformidade e um padriio de qualidade controlado na Universidade
como um todo. O mesmo ocorre no ambiente intra-unidade, com as diversas segdes
estabelecendo procedimentos que visam exclusivamente o seu funcionamento, em
detrimento de uma operag#io integrada e coesa sob o ponto de vista da organizagéo.

Com isso, ao serem questionados sobre as atribuigdes e responsabilidades, os
servidores as confundem com sua prépria historia na organizagfo, fazendo relatos
baseados em percepgles geradas por experiéncias individuais e particulares,
inferindo que a realidade organizacional ¢ um reflexo de sna prépria experiéncia na
organizagdo, Tal fato cria dificuldade para o entendimento do porqué de cada
atividade.

Esta visdo limitada contribui para que estes profissionais tragam o foco para
as proprias atividades e para os resultados alcangados nas percepgdes individuais de
cada um, distanciando-os das necessidades dos usudrios, sejam eles internos ou

externos, bem como dos objetivos estratégicos da universidade.

4.1.3 Visfio Gerencial Limitada

Além dos problemas oriundos da falta de clareza nas atribuigbes e
responsabilidades individuais, surgem também as questdes relacionadas com a
formagido do servidor quanto & capacitagio gerencial, tanto pela falta de
escolaridade e treinamento, como pela experiéncia profissional focada apenas na
operagao.

Na Universidade, s3o trés os principais fatores que contribuem para a
ocorréncia de problemas decorrentes da falta de visio gerencial:

a. Perfil inadequado e/ou capacitagdo insuficiente para a fungfio que exerce;

b. Cultura organizacional com foco nas operagdes ¢;

¢. Pouco estimulo aos funcionarios para capacitagdo gerencial.
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Nem sempre as decisdes para a ocupagio de cargos gerenciais seguem
critérios estritamente 16gicos, sob o ponto de vista estratégico da organizagfio. Os
proprios funcionarios entendem que a transigdio para assumir cargos gerenciais
tende a ser natural e automatica, ou seja, com a abertura da vaga, o substituto
imediato passa a ocupa-la desde que apto a responder pelas atividades operacionas.

Diversas decisdes séio tomadas desvinculadas do foco principal que é o de
preencher a vaga com profissional preparado para a gestio e nfio execugdo das
operag3es. Melhorar a condigdo atual de um servidor, promover o substituto ou
favorecer pessoas pode sinalizar problemas futuros na drea de gerenciamento, e séo
decisbes costumeiramente calcadas sobre premissas pessoais, envolvendo questdes
de afinidade pessoal e de tradi¢do, em detrimento de processos articulados de
escolha, baseados em critérios técnico-administrativos, além da pouca assisténcia
que ¢ dada no periodo pds-promogio.

Quanto a cuitura organizacional com foco nas operag@es, esta tem sido uma
tendéncia marcante na Universidade. Muitos profissionais executam suas atividades
sem foco nos clientes e resultados, principalmente os clientes internos. Como o foco
estd nas operagGes, existe uma tendéncia 2 um comportamento que pode ser
chamado de ars gratia artis, como, por exemplo, uma licitagio muito bem
executada sob o ponto de vista formal, mas que resultou em uma compra de um
produto inadequado ao usudrio final (nesse caso o cliente).

Tal comportamento, no limite, pode levar a situagdes como a do cirurgidio
que se vangloria dos procedimentos adotados durante uma cirurgia, mesmo tendo o
paciente falecido.

Esta satisfacdo com os procedimentos e resultados imediatos da Segio tem
gerado um reconhecimento introspectivo do profissional, conferindo-lhe seguranga
e conforto, independente do nivel de satisfaggio dos clientes.

Resumindo: hd na média administra¢dio da universidade um descompasso
enire as operagdes e os resultados esperados pelos clientes e tal descompasso
encontra-se consolidado na cultura organizacional e nas suas normas e regras
internas.

Historicamente, verifica-se nfio ter sido significativa a procura de cursos de
capacitagio gerencial por esses funciondrios. O caminho mais procurado é o de

valorizar o conhecimento técnico-especializado, ¢ isso colabora com o descaso pelas
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praticas gerenciais. Tal comportamento apenas reflete a prépria cultura da
organizago.
Apenas recentemente, a partir de meados da década de 1990, ¢ que o tema da

média gestio tem adquirido alguma relevancia na universidade.

4.1.4 Deficiéncia na Comunicacio

S#o perceptiveis os problemas gerados em fungio da existéncia de processos
de comunicagéo falhos na Universidade. Tal como em outras organizages, a USP
sofre com o excesso de ruidos, perda de informages por quem emite e por quem
recebe ¢ bloqueios individuais, que dificultam a clareza na comunicagiio, e
conseqiientemente, das atribui¢Ses e responsabilidades de cada servidor.

Na maioria das unidades da USP, o diretor s6 realiza reunides com oS
assistentes técnicos da 4rea, que passa a ser o detentor e conhecedor das
informagdes. Portanto, se ele ndo tiver um mecanismo para transmitir de forma
adequada essas informagBes, somente ele tera condicdes de tomar decisdes
alinhadas com os objetivos estratégicos. Por melhor que o funcionério conheca suas
responsabilidades ¢ tenha autoridade sobre suas atividades, sem o conhecimento e
as informagGes necessérias, suas capacidades de resposta e de adaptagiio tornam-se
limitadas.

As informagGes sdo geralmente transmitidas com foco na linguagem do
préprio transmissor. Fala-se como se o receptor tivesse o mesmo nivel de
conhecimento sobre o assunto ¢ a mesma linguagem. Isso, na maioria dos casos, nio
¢ verdadeiro, pois ha muitos jargdes, tanto nos niveis hierarquicamente superiores
como nos inferiores.

Outro aspecto a ser considerado é o uso excessivo de termos técnicos. Estes
termos tornam-se naturais para as pessoas, entretanto, restringem-se aquelas que
deles fazem uso cotidiano. Para elas, é incompreensivel o fato de um usudrio
desconhecer o significado de termos como licitagio, empenho, adjudicagiio, entre
outros. Além disso, esses termos muitas vezes s3o utilizados pelo emissor sem a
necessaria precisio, gerando distorgdes no préprio conteiido da mensagen.

A deficiéncia existente no processo de comunicagiio prejudica atividades

essenciais como o preparo das pessoas para o desenvolvimento das atividades das
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segdes, o entendimento de metas e objetivos ¢ o papel da secdo no sistema

institucional.

4.1.5 Perfil Inadequado para o Desenvolvimento das Atividades

Dentro da realidade da USP, em que os profissionais contratados ou
promovidos a chefias tém deficiéncias técnicas quanto 3s questdes gerenciais, as
dificuldades para a obtengdo rapida de resuitados sdo evidentes. Além disso, existe a
questdo da inadequacdo do perfil desses funciondrios ao desenvolvimento das
atividades gerenciais, ou seja, ele néio possui as caracteristicas pessoais para assumir
posigBes de lideranga necessérias &s atividades de gestdio.

Muitas atividades relacionadas & 4rea de recursos humanos, como
recrutamento e selegfio, avaliagio de desempenho e treinamento e desenvolvimento
de pessoas, vém sendo realizadas por profissionais ndo habilitados tecnicamente, em
fungdo da descentralizagio destes servigos. A 4rea passa apenas a coordenar estas
atividades, mas diversas decisdes sdo tomadas pelas dreas funcionais diretamente, A
maior parte destes usudrios toma estas decisdes com base em informagdes e
experiéncias que julgam como corretas, mas que podem estar distantes do melhor
resultado e da aplicacdo da técnica adequada.

Promover um servidor para assumir cargos de chefia é uma decisio que
requer cuidado, pois pode estar tirando da 4rea técnica o melhor profissional e
colocando-o em uma nova fungdio a qual ndo se adapte, prejudicando tanto a
operagdo quanto o gerenciamento. Na Universidade as promogdes muitas vezes
visam recompensar determinados profissionais, alterando a sua fungdo para chefia
(progressdio vertical), muitas vezes por falta de mecanismos de progressio
horizontal eficientes. Ocorre, entretanto, que uma decisfo errada pode ser um fator
de redugdio da motivagiio daqueles profissionais que se prepararam tecnicamente
para assumir cargos gerenciais.

A tarefa de tornar claras as suas atribuigdes e responsabilidades, assim como
as da equipe, ndo ¢ trivial ¢ implica em um conhecimento amplo da organizago.
Isso néo ¢ ficil, mesmo para profissionais treinados, quanto mais para profissionais
que ndo se adequam as posiges de lideranga que ocupam.

Essas decisdes equivocadas na promogdo de funcionarios contribuem para a

falta de clareza das atribuicdes de cada um.
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4.1.6 Deficiéncias Vinculadas 3 Cultura Organizacional

As atividades operacionais sio tidas como prioritdrias para a grande maioria
dos servidores da Universidade, seja por imposigiio ou por vontade prépria. Mesmo
as pessoas que ocupam cargos gerenciais destinam pouco tempo para atividades de
gerenciamento. A¢des relacionadas & verificagio e analise de sistemas, atualizacdo e
reciclagem de informagBes (regulamentagBes vigentes), analise e adogdio de
procedimentos ¢ metodologias novas, entre outras sio freqiientemente coordenadas
€ propostas pelos érgdos centrais. As contribuigdes dos servidores da drea técnica ou
das chefias intermedirias neste sentido s3o, ainda, incipientes, considerado o
potencial existente, ji reconhecido por meio dos diversos eventos ocorridos
relacionados a 4rea de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

A estabilidade no emprego, o entendimento de uma transiciio natural e
automatica frente as promogdes de cargo, a assessoria constante de 6rgos centrais €
de apoio coloca os servidores em situagdo confortével frente as agdes gerenciais € 0s
distanciam da obrigagdo de gerenciar.

“Sempre foi feito assim”. Essa resposta é comum quando se questiona o
porqué de alguma atividade na Universidade. E decorrente da falta de conceitos para
justificar tecnicamente ¢ de forma clara o porqué de determinada agdo. A

inseguranga € a tradi¢do também contribuem para tal comportamento.

4.2. Fatores Detectados pelos Alunos do MBA — Gestiio e Tecnologias da
Qualidade, que Contribuem para as Falhas no Processo Gerencial — Causa e
Efeito.

Os dados apresentados a segir, que servem como paridmetro para reforcar os
pontos previamente identificados nas unidades pesquisadas foram obtidos por meio
de trabalhos desenvolvidos por grupos de alunos da primeira turma do curso MBA -
Gestlo e Tecnologias da Qualidade, composta por gestores de diversas unidades de
ensino e dos érgdos de apoio dos diversos campi da Universidade de Sio Paulo.

Os grupos ao receberem a tarefa de identificar os fatores que contribuem
para as falhas no processo gerencial, realizaram inicialmente um “brainstorming”

visando obter o maior ntmero possivel de idéias e de fatores, em seguida o
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resultado foi transportado para o diagrama de ishikawa (causa ¢ efeito), os quais

seguem relacionados e demonstrados no diagrama abaixo:

4.2.1 Desperdicio

4.2.1.1 Energia elétrica:
- Equipamentos ligados sem utilizag&o;

- Equipamentos que ndo observam normas de economia de energia;
- Equipamentos obsoletos; Falta de manutengfo em equipamentos;
- Ma utilizag8io de equipamentos.
4.2.1.2 Tempo:
- Retrabalhos;
- Mensagens eletrdnicas sem importancia;
- Ligagdes telefonicas indevidas;
- Reunides improdutivas e demoradas;
- Conversas desnecessarias.

4.2.1.3 Procedimentos que nfio agregam valor:

- Excesso de burocracia;

- Falta de padronizagéo;

- Falta de plancjamento e execugio;
- Duplicagdo de tarefas;

- Sistemas de controle paralelos.

4.2.1.4 Mau aproveitamento do potencial humano:

- Perfil inadequado para a fungdo;
- Treinamento insuficiente;
- Nio reconhecimento de habilidades;
- Restrigdes do Perfil.
4.2.1.5 Ma utilizacfio de material de trabalho:

- Descartes de material de informatica antes do tempo;

- Falta de responsabilidade no uso e guarda de materiais;
- Falta de conscientizag@o para o uso com parcimonia;

- M3 utilizago de papel;

- Baixa conscientiza¢do para os 3 Rs (reduzir, reutilizar e reciclar).

4.2.2 Ma Comunicaciio:




4.2.2.1 M4 sinalizacéo:

- Insuficiéncia de placas indicativas;
- Indicagdes Incorretas;

- Instalages em locais inadequados;
- Falta de manuteng#o.

4.2.2.2 Falta de Padronizacio:

- Sistemas corporativos ndo interligados totalmente;
- Nio uniformizagfio das rotinas de transmissdo de comunicagdes;
- Variedade de sistemas de comunicagio e ndo unificado.
4.2.2.3 Insuficiéncia de equipamentos:
- Numero inadequado;
- Falta de treinamento;
- Desatualiza¢do de software e hardware;
- Colaboradores sem acesso.

4.2.2.4 Ma distribuicio fisica:

- Falta de planejamento arquitetdnico;
- Lay-out inadequado;
- Grande distincia enire os setores;
4.2.2.5 Excesso de departamentalizacéo:
- Grande filtro de informagGes;
- Transmisséo de forma pessoal e imperfeita;
- Muitas barreiras fisicas;
- Bloqueio de informagdes.

4.2.2.6 Pouca liberdade de expresséo:

- Chefias centralizadoras;
- Chefias ndo receptivas;
- Verdades distorcidas;

- Nio estimulo ao dialogo.
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4.2.3 Pessoal Desmotivado:

4.2.3.1 Treinamento insuficiente:
- Falta de recursos financeiros;
- Politica interna inadequada.

4.2.3.2 CondicBes ambientais inadequadas:
- Crescimento sem planejamento;
- Excesso de baruiho;
- Temperatura ambiente inadequada;
- Falta de espaco fisico.

4.2.3.3 Baixo investimento em equipamentos:
- Falta de equipamentos;
- Equipamentos sucateados;
- Equipamentos inadequados.

4.2.3.4 Falta de perspectiva na carreira:
- Desvio e acimulo de fungdes;
- Falta de indicadores de desempenho;
- Sistema de avaliagdo inadequado;
- Plano de carreira inadequado.

4.2.3.5 Influéncia operacional externa negativa:
- Falta de planejamento;
- Pouca autonomia.

4.2.3.6 Relacionamento humano desgastado:
- Pouco entrosamento;
- Excesso de individualismo;
- Falta de ética profissional;
- Falta de respeito;

- Ruidos na comunicagio.

31



32

[PIDUBIDY
05592044
ou sny|p4

OPDAHOWSA(] [POSSIY

> -¢

oppjspnbsap oubwny oju3WDUGCIIDISY pAypBaU pUIajxs |puo|opIado pidUINYU|

>
DI DU DAjDadsIad ap By

-
sojuswndinbd W ojuswsaaul oxiog

P
spponbapbu) siPUIIGqUD $2051PUeH

-
SOIUBIDNNSI SOJUBIDUIDIL

—-

-
onssaidxa ap spppRaql PONod

oy|pgpYy 9P [DUSIDW AP 0DSRZIN DW

»
op3pzypjuawpupdap ap 0ss9IX3

-
oubpwny |pouajoed op ojuawpjaAcidp now

-
R3ISY CDINQUSIP DW

—>
sojuawpdinby sp piougdynsul

-
10[bA WRBaIBb obu anb soUBWIPaI0I4

>
odwaj ep oldipiadsag

-
op3pzIuUCIpDY SP D4

-
DougRle DIBIaud ap o1aipladsaq

.
oRSDZIOUS DW

op3DOUNWOD DW oloIpladsaq

FALHAS NO PROCESSO

FIGURA 8 - DIAGRAMA DE ISHIKAWA

GERENCIAL



33

oyjpqpy ap [PUajbW

Sp op3pzNYn DWW oubwiny |pjousjod

Oop ojuawpyaroidp now

>
pluowIdInd Wo3 osn bidd op3DZRUS|OSUOD 3P DYD]

-
SY¢ 50 Diod ORSEZPUSIDSUOD DXIbY

1oded ap oSz n os.Y

SIDUSIDW ap pppnb o s
0sn ou apopligrsucdsal ap by

-
odwa} op sajuB saupnIsaqg

Ipad op mmmu_:mmzv

P
SSPDPHGRY 3P OJUSWDaYyuos31 ODN

>
Sajualolnsul SojusWDUIa)

— -
opduny niod oppnbapou; puad

O_U__U._OQmwQ I

>
SRUDSSBOIUSOP SDSIDAUOD

-
so[a|p1nd 2joyuUoD 3P SDWBISIS

—-
sojuswpdinba sp onSpzin bW

—-
spAgnpoldul sagjunay

—_—
SDPIASPU] SDUGIDID] SS05D6MN

—
sDjaIn} ap opSpaydng

o
$0J8]0sqo sojuswpndinbj

|'.
pruocuoDS P

SDWIoU SBp Do) sojuswbdinbg

op3pZ||HA Was _

soppbi| sojuawndinby

—
ojuswpfaunid ap oyby

\'v
opdnzivoipod ap pyb4

o
npuppodun was
sP2IUQljale sushnsusw

DIDID0ING AP 0sSIIXT

-
soyjpgpiay

1o|pA wiphaibp

obu anb sojuswipas0ig odwsy RIS pIbISU3

’

DESPERDICIO

FIGURA 9 - DIAGRAMA DE ISHIKAWA



34

op3PIUNWOD
DW

ODIDIUNWOD SP SOWBISIS SOUDA

opsaidxy
ap apbplaqg|] bonod

oBo|pip oD o|nwlsa OBN

opSpznuawpupdag
ap 0s592X3 D2Jsi oR3Inglysiq bW

|

-

SDPISIOISIP SOPOPIDA

spapdadal opu sDYaYD

SDIOPDZ|IDJUSD SDYDYD

OPDO1IUN ODU 2

{
$995DULIOJUl BP OBSSILISUDI) 3P
SDUOI OPDZIWIOHUN ODN

-

sopon5iIaul 00U SOARDICAIOD SDWSSIS

>

SDD|s) SPIBIDY

ppspadun 2
|[possad opss|wsuDI]

sa03pLLIojUl ap olanbo)g

-

$210105 aYud >

DISUDJSIP SPUBID

-

oppnbapput jno-Abj

—-
SHPDIYY SSOSHULIO]

o21uQiajinbip
ojuawnfoupid sp pyP4

—

-
obSuajnubll ap pyoJg

|
soponbapbul

SIDDO] WD $305D[DIsSU]

g
spjauoou sa0dpoipuj

>
SDAYDOIIPUI
spon|d ap ppougYnsY|

op3pzIUOIPD] ap BYLS oR3nZIPUIS PW

055920 WS 5510pDIOqRIOD

-

SOpPDI)N obu >
2IDMPIDY 3 DIDMYOS

-
OJUSUDUISY P DYDY

-
opbabapoul olswnN

spjsis/sojuawndinby
3p pIdUIYNSU|

A~

r

MA COMUNICACAO

FIGURA 10 - DIAGRAMA DE ISHIKAWA



35

opbjspbsaq pANDBaN pwLpg DISUDD DU
OUDWNH OJUSWBUCIODISY jouociopiadO PIDUINRU| DAlOadsIagd ap pjvd
— —-
onjnw ofiadsal ap Dy oppnbapbu] DISUDD 3P OUR|d

-
[puoissyoid b)Y Sp DYDY

OWSIDAPIAIPUI 3P 0SS3X]

-
OJUBWDSOHUD 02N0d

-

-
oponbapbul ODSDIDAD 9P DWAYSIS

»
oyuadwiasap ap $9I0PDIIPU| 3P DY

DIUCUOIND BINOJ

>

ojuawnioun|d sp byog

.
or3un) sp olasaq

opbAljowsaq

|pOssa4 1

o151l 0dpdso ap pYod

-
soppnbapou sojuawpdinbg

pponbapbul DURI DDIO

-
pponbappu] pinoisduis)

sopbajpons sojuswndinbz

o
oy|nIDg 2p 05532X3

|Y
SO43DUDUY SO$IND31 8p DJ|bY

.
sojuawupdinba ap pyng

=
ojuswblaupjd Was oJusWIDSIID

sojuswpdinbgy ws spppnbapbu) ajuaynsu|
OJuswWIisS3AU| oXIDg sIDjUBIqUIY S303IpUOD S UEITJHE]

PESSOAL DESMOTIVADO
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4.3. Andlise do Campo de Forcas aplicado pelos Alunos do MBA - Gestiio e
Tecnologias da Qualidade

Outfra ferramenta utilizada para a elaboragfio do diagndstico foi a Analise do
Campo de Forgas, modelo proposto por Chiavenato (1996) inspirado na Teoria do
“Campo de Forgas” de Kurt Lewin, segundo o qual o comportamento
organizacional € resultante da confrontacio entre “Forgas Impulsionadoras”,
promotoras de mudangas ¢ as “Forgas Restritivas”, que procuram manter o estado
das coisas, restringindo as mudangas.

Os resultados apresentados nas figuras 9 e 10 a seguir reforam e
corroboram os pontos previamente identificados nas unidades pesquisadas,
determinando as for¢as impulsoras e restritivas, o que permite indicar as a¢des a
serem adotadas para maximizar as primeiras e neutralizar as segundas.

FORCAS IMPULSORAS 1T

FORCAS RESTRITIVAS [l |

Politica da qualidade

Falta de recursos

Comprometimento da alta administracao

Auséncia de reconhecimento

Conscientizagio

Falta de comprometimento

Capacitacdo profigsional

Apatia

Descentralizagiio

Resisténcia a mudangas

Indicadores de desempenho

Conservadorismo

Planejamento estratégico

Revolta

Motivagio

Cultura de diferencas entre categorias

Objetivos divergentes

FIGURA 12 — ANALISE DO CAMPO DE FORCAS

MUDANCA ——> IMPLANTACAO DE PROGRAMA DE QUALIDADE

Acdes Forcas Forcas Acdes
Maximizadoras | Impulsoras Restritivas Neutralizadoras
i) a
Divulgaciio em . Implantagio de
todos os niveis Politica da Cultura programa de
.Conscientizagio qualidade |:> Cj organizacional esclarecimento da
da politica missdo e do papel
de cada um.
Apresentagiio de | Comprometi- Capacidade Autonomia
resultados mento da alta [:) Cj subestimada dos administrativa
positivos administrag@o gestores ndo para gestores néo
docentes docentes
Excesso de Reestruturagio da
Treinamento Capacitagido E> Cj departamentalizagdo organizagfo de
Aperfeigoamento | profissional niveis
hierarquicos

FIGURA 13 — FORCAS IMPULSORAS E FORCAS RESTRITIVAS
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Na Universidade, para os servidores, n3o sfo claros os parimetros para
medir desempenho, e quais sdo os objetivos e as metas, Apesar de alguns desses
pardmetros estarem formalmente definidos, na pratica, poucos efetivamente os
conhecem.

Do diagnostico, é possivel perceber que as informagfes oriundas da
experiéncia dos autores nas unidades envolvidas e o trabalho da turma do MBA,
refletem a necessidade de um maior comprometimento gerencial das pessoas da

organizagio.

5. FERRAMENTAS DA QUALIDADE
5.1 Mapeamento de Processos

O mapeamento dos processos € essencial para a identificacio das
responsabilidades de cada area, principalmente no caso dos servicos, onde €
relativamente comum confundir-se uma atividade com o produto. [sso ocorre porque
nas atividades de produgéo de bens fisicos a materiatidade do(s) produto(s) facilita a
distingdio. A seguir é apresentado abaixo um macro-fluxograma do processo de
atendimento de requisiges de compras, apresentando a descricdo do negocio, a
especifica¢do do produto, o padréo gerencial do sistema e, a titulo de exemplo, o

procedimento operacional padrdo de uma das atividades envolvidas:

IATIVIDADES ICOMPRAS |ALMOX [OUTROS REQ. ONTAB. |DIRETORIA  [TESOURARIA

Requisigio de materiais X X

[Elabora doc. de compras X

Cotacdes e Planilhas de prego X

lAprova a compra X

Reserva dos recursos X

Pagamento 3 vista se for o caso X

[nicia processo de compra de acordo com &
Imodalidade de licitagfio X

(Contratagio da compra X

lAssinatura do contrato X

Acompanha prazo de entrega X

Recebe, confere e registra entrada do material
controle de estoque) X X

Elabora relatorios de compras realizadas X

FIGURA 14 — MATRIZ DE ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES
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DESCRICAO DO NEGOCIO
DN - FL.O1/
FORNECEDOR INSUMO NEGOCIO PRODUTO CLIENTE
ALMOXARIFADO REQUISIGAO SETOR: ATENDIMENTO REQUSITANTE
{requisitante} DE COMPRAS DA
COMPRAS REQUISIGAQ
EQUIPE
FORNECEDOR SUPERVISOR [ ATENDIMENTO A
ORGAMENTOS TECNICO CLIENTE - SAC
LEGISLAGAO
CORRELATA INSTRUGOES: GERENTE
MANUAL DE RELATORIOS
COMPRAS
MAT. ENTREGUE
FORA DAS ESPE
CIFICAGOES INSTALAGOES:
02 MICROS
01 FAX
02 TELEFONES

1 IMPRESSORA

MISSAO

Comprar produtos que atendam a necessidade do requsitante, obedecendo todas as especi-
ficagBes constantes da requisi¢io procurando para isso fornecedores idoneos que oferegam

garantia & entrega no prazo estipulado no contrato.

Data
Data

Rubrica
Rubrica

Autor cracha
Aprovagao cracha

FIGURA 15 — DESCRICAO DO NEGOCIO — ATENDIMENTO DE
REQUISICAO DE COMPRA
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SETOR: COMPRAS
ESPECIFICAGAO DO PRODUTO EP-
PRODUTO: Atendimento Requisigtes de Compra FL.01/01
CLIENTES: Almoxarifado, Requisitante
APLICAGAO DO PRODUTO
CLIENTE CARACTERISTICA DA QUALIDADE VALOR ASSEGURADO
Q QUALIDADE INTRINSECA
U
A ALMOXARIFADO ATENDIMENTO DE ACORDO COM — PROCESSO INTERNO
L (REQUISITANTE) 0O SOLICITADO 100% RASTREADOQ
I
D - 90% DE ENTREGA NO PRAZO
A CUSTO
D COORDENADOR COMPRAR PELQ MENCR PREGO
E DA DESPESA CUSTO BENEFICIO OTIMIZADO APURADO EM PESG PREVIA,COM
NO MINIMO 05 FORNECEDORES
SOCIEDADE MANTENDO 100% DO SOLICITADO
A ATENDIMENTO
S ALMOXARIFADO PESSOAL QUALIFICADO 90% DE CONTRATAGAQ DE
S (REQUISITANTE) EFICIENTE FORNECEDORES NO PRAZO
E INFORMADO NA REQUISICAD
G
U SEGURANCA
R REQUISITANTE  |SEGURANGA OPERACIONAL DILIGENCIA
A 100% CORRETO
D
A MORAL

ACONDICIONAMENTO/ ARMAZENAGENM! TRANSPORTE

FIGURA 16 — ESPECIFICACAO DO PRODUTO — ATENDIMENTO DE

REQUISICAO DE COMPRA
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SETOR:
PADRAG GERENCIAL DE SISTEMA PGS-
PRODUTO FL.01/
1 | i
Ditor | Requisit | superisor | Comprador OHBR GUENOD gos: ol
f 1 | PAD.
i |
I . 7-Doc. B Microcom- Cada 15 .
; | Req putador dias Requisigbes
-— O I i . 15— R IR, ) S —— S ———— R ==
Aposo Dee. de
$ Fape Planejamento Compra
3 Microcom- Apds cofagdo
putador 5 gias Proposias
D
Nota de
Até a enlfrega Empenho
Nota de
Empenho
c Semestal- Quadro de
fments Indicadores
Plano de
Anualment )
4 e ¢ Melhoria
Autor - Rubrica Dala-
Aprovagio - Rubrica Data-

FIGURA 17 — PADRAO GERENCIAL DE SISTEMA — ATENDIMENTO DE

REQUISICAO DE COMPRA
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SETOR
PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

POP-

PRODUTO - (giac50 de Pregos e Condigoes

FL.01/01

TAREFA -

Responsavel

MATERIAL NECESSARIO

Micro ¢f internet e impressora — Telefone @ Fax
— Documento de Compras — Relatério de Compras
— Cadastro de Farnecedor — Jornais, e revistas especializadas

ATIVIDADES CRITICAS

1 — Identificar as principais fontes de consulta p/ o material.

2 — Verificar Relatério de Compras, identificando fornecedores e
condigdes de fornecimento anteriores

3 — Coletar pregos/condigdes usande o instrumento mais apropriado
para o material. P/ex. cadastro de fornecedores para equip. de
Laboratério, jornaisfinternet p/ suprimentos de informatica,

RESULTADOS ESPERADOS

5 cotaglies de pregos e condigfes para cada item

ACOES CORRETIVAS/ DESVIOS

OBSERVACOES
Autor - Cracha - Rubrica - Data -
Aprovagao - Craché - Rubrica - Data -

FIGURA 18 — EXEMPLO DE PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO —

COTAGAO DE PRECOS E CONDICOES
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3.2 Matrizes

E de grande importéncia num processo de empowerment que as pessoas
compreendam a diferenca entre as responsabilidades de suas fungdes e as tarefas a
serem desempenhadas para que essas responsabilidades sejam cumpridas.

A capacidade de uma pessoa para alcangar o sucesso depende de sua
capacidade para tomar decisBes. Quando desfruta de autoridade igual 3 sua
responsabilidade, ela tem a liberdade de tomar as decisdes e as providéncias
necessarias para alcangar seus objetivos (Tracy, D, pag. 48).

O propésito da Matriz de responsabilidade é deixar claro o comprometimento
de cada funcion4rio com as principais atividades que devem ser desempenhadas.

A matriz de responsabilidade geralmente é representada por uma tabela, onde
uma coluna representa as tarefas que serfio executadas e demais colunas que
representam as entidades funcionais. Assim, é possivel verificar se nenhuma tarefa
ficon sem responsavel. Evita-se, ou melhor, minimizam-se os imprevistos quanto a
nao se saber quem € o responsével pelo que. As divistes de responsabilidades podem
ser identificadas por: R= quem é o responsével pela tarefa; A= quem tem autoridade
sobre aquela tarefa.

Responsabilidade — obrigagdo de responder pelas agdes proprias ou dos
outros.

Autoridade — direito ou poder de ordenar, de decidir, de atuar, de se fazer
obedecer.

Apresentamos no Quadro abaixo exemplo de matrizes para os setores da area

financeira e de materiais, com as respectivas principais atividades:

QUADRO 1 - EXEMPLO DE MATRIZ DE RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE

A — Autoridade R — Responsabilidade C — Cobranga

TESOURARIA Diretor Assistente Chefe da | Contador | Técnico
atividades Financeiro Secio

Emissgo de Cheques C R

Assinatura em Cheques R

Autorizagdo de pagamento
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Recolhimento de tributos

Conciliagio Bancaria

COMPRAS Diretor Assistente

Financeiro

Emissio de editais de C

R

Autorizagio de Compras

Cotagio de precos

Homologagio de Licitagiio

ALMOXARIFADO Diretor Agsistente Chefe da Contador

Financeiro Se¢do

Controle de estoques C

Inventario periddico

Entradas no estoque

C
C
Saidas no estogue C
C

Requisigiio de materiais

PATRIMONIO Diretor Assistente Chefe da ( Contador

Financeiro Segdo

Registro patrimonial C

Inventério periddico A

Registro de baixas

Transferéncias de bens

Controle de manutengio

CONVENIOS Diretor Assistente Chefe da Contador | Técnico

Financeiro Segio

Preparar convénios C R
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Assinar convénios estigio

Montar prestagio de contas

CONTABILIDADE Diretor Assistente Chefe da | Contador | Técnico

Financeiro Segio

Reserva de recursos A

Emiss3o de empenhos A

Liquidag#o de despesas

Parecer sobre legalidade

Parecer  prestagBes de

contas

6. DISCUSSAO

De acordo com os resultados obtidos, os entraves para a implantagio de uma
gestlo por empowerment no setor publico brasileiro podem ser divididos em dois
grandes grupos:

- o0s problemas organizacionais: ligados & prépria cultura organizacional, com seus
valores e crengas, aos sistemas de informacfo e as formas de divulgag3o, a infra-

estrufura ¢ aos recursos, sejam elas fisicas ou de pessoas {organograma); e

- os problemas com pessoas: o perfit dos envolvidos, considerando tanto as
questSes técnicas quanto as comportamentais, como resisténcia a mudancas,
conformismo, apatia, deficiéncia nas técnicas de avaliag80o, reconhecimento ¢

valorizagdo, além da baixa motivagdo.

Com base na bibliografia consultada e considerando o diagndstico da situagfio
atual, saber administrar com qualidade ¢é fator relevante para a implantacio de uma
gestdo por empowerment, sendo necessario assumir que as a¢des de planejamento,
organizacio, direcio e controle passem a ser inerentes nas diversas tarefas,
disseminando uma visfio gerencial e sistémica na realizacdo das opera¢les, ndo

somente utilizando-se de critério técnico, mas envolvendo a todos da organizagZo,
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Os objetivos gerais da organizagio e os especificos de cada area devem ser
claros ¢ amplamente divulgados, bem como as metas de desempenho devem ser
realistas, tanto em termos macros como individuais, € principalmente de pleno
conhecimento dos colaboradores, propiciando que os mesmos tenham consciéncia do
seu desempenho com relagiio as metas, dos indicadores para sua avaliagfio, suas
responsabilidades e autoridade.

A equipe precisa ter com clareza qual é a missdo da organizagio para
valorizar os resultados atingidos e a atingir. O fato da missfo ndo estar bem definida,
sem clareza, com linguagem n#o acessivel a todos da organizagdo e com formas de
divulgacgio ndo eficientes leva o profissional a buscar resultados individuais, que ora
podem atender as proprias expectativas, mas que ndo contribuem para os resultados
organizacionais.

O mapeamento de processos € as matrizes de responsabilidades/autoridade
certamente facilitario a cada colaborador perceber a importancia da atividade que
desempenha em relagio aos objetivos organizacionais e verificar as
responsabilidades atribuidas a cada um, com clareza do papel individual, suas
atribuigbes e a quem deve se reportar. Isto permitira aos dirigentes delegar e cobrar
resultados sem a necessidade de monitorar todos os processos, sempre considerando

o direito que as pessoas tem de errar.

O administrador deve atentar para seu papel do lider, dando suporte e apoio
técnico sempre que necessirios, além de atuar como agente estimulador da equipe,

mantendo a confianca do grupo.

As agbes de treinamento e conscientizacdo das pessoas devem ser constantes,
capacitando os profissionais e dando-lhes seguranga para tomadas de decisdo

ajustadas aos problemas da organizagio.

Atuar no ajuste e na manutengdo do clima e da cultura organizacional nfo
depende somente de acertos pontuais, mas de esforgos continuos para sua melhoria.
Para tal é primordial focar qualidade, otimizar processos, buscar instrumentos de
estimulo e satisfagio dos colaboradores, implementar a¢es para conscientizagio dos
stakeholders, em resumo administrar com qualidade.

O modelo de implantagio da gestdo por empowerment deve ser ajustado a
organizagio e ndo se basear em modelo padréo, pois depende de condigbes propicias,

tais como: infra-estrutura, clima € cultura organizacional, comprometimento da alta
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dire¢do, envolvimento das partes, pessoas envolvidas, seus conhecimentos,

habilidades e atitudes.

Quaisquer agdes que busquem melhoria nos processos de comunicacio e
treinamento e desenvolvimento de pessoas podem ser inviabilizadas em um ambiente
“fechado” culturalmente. Trata-se de um processo de melhoria continua e
permanente a ser trabalhado. E importante que as pessoas da organizagdo percebam
as vantagens de um trabalho pré-ativo e assertivo e as desvantagens de serem

resistentes a mudangas.

§ e

Na Universidade, ocorreram diversas iniciativas rumo a implantagio da
qualidade, especialmente o curso MBA de Gestdo e Tecnologia da Qualidade
oferecido aos funciondrios de nivel superior pela Escola Politécnica da USP, que
reuniu profissionais de todos os campi que, além dos conhecimentos adquiridos no

curso, puderamn conhecer as diferentes realidades e trocar experiéncias.

Com os conhecimentos adquiridos foi possivel a este grupo constatar que ndo
poderiamos, agora detentores do conhecimento e integrantes de comissdes de
qualidade e produtividade, concentrar todas as iniciativas da qualidade. O processo
precisa ser vivenciado também pela média chefia que tem se colocado num papel

meramente executor de atividades técnico-operacionais.

Para sucesso na implantagéo da gestfio por empowerment julgamos primordial
seguir alguns passos: estabelecer padrdes de exceléncia; oferecer treinamento
necessario a satisfacdo dos padrdes; fornecer conhecimento e informag#o; definir e
comunicar aos funciondrios quais sfio suas responsabilidades; dar autoridade
correspondente as suas responsabilidades; dar retorno sobre o desempenho do
funciondrio; reconhecer as boas iniciativas; permitir o erro e tratar o funcionario com

dignidade e respeito.

6.1 Implantando a Gestdo por Empowerment com o Comprometimento das
Pessoas da Organizacio

A implantagdo de uma gestdo por empowerment na organizagio nio requer
apenas cuidados com relagdo aos procedimentos técnicos; a participagdo ¢ o
comprometimento das pessoas sdo fatores relevantes nos resultados. Diante disto,
envolvé-las em todas as etapas do processo pode ser um fator que contribua para a

conscientizagdo dos funcionarios com relag#io & miss3o da organizagéo. Dissociar as
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atividades técnicas das comportamentais pode ser um erro na implantagio de uma
gestio participativa.

A imposicio da alta diregéio no sentido de implantar na empresa uma gestio
por empowerment pode gerar resisténcias na equipe. A participagio dos servidores
desde a idealizag@o do projeto de implantagfio pode favorecer a receptividade dos
mesmos com relagdo aos ideais e até, quanto as mudangas decorrentes do

desenvolvimento.

Para a organizagéo, cabe a utilizagdo do ciclo do PDCA neste processo. A
fase de planejamento inicia-se com um diagnéstico bem elaborado, tanto em termos
técnicos quanto comportamentais. O diagndstico favorece a andlise situacional para
a implantagdo do modelo de gestdo. Viabiliza o entendimento de diversos fatores

que possam tornar o processo mais eficiente, tais como:

a.  Existéncia de caracteristicas pro-ativas que possam favorecer a
implantagdo da gestdo, como o comprometimento da alta diregdo,
processos otimizados, pessoal capacitado, etc;

b.  Conhecimento dos problemas técnicos existentes, tais como
inconsisténcias de processos e sistemas, falhas na comunicagfo, infra-
estrutura inadequada, entre outros; e

c.  Deteccio de profissionais com falta de perfil gerencial, em termos de

conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).

O diagndstico favorece a andlise situacional para a implantacdo do modelo
de gestdo. Permite detectar fatores positivos que possam ser maximizados ou
mantidos, assim como, detectar fatores negativos que devem ser eliminados ou
reduzidos contribuindo para a implantagéo.

A partir da andlise e avaliagio das condigdes existentes, € possivel elaborar
um desenho mais confidvel de um modelo de gestdo por empowerment mais
condizente com as caracteristicas da organizagfio, e, portanto, com melhores
possibilidades de alcance de resultados positivos.

0 desenho deve, além de otimizar recursos, deve incluir fatores como:

a. Investir na capacitagdo técnica e comportamental dos membros da

equipe a fim de torna-los participativos, comprometidos € conscientes;
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b.  Tornar claras as atribui¢des e responsabilidades individuais, metas e
objetivos, o papel dos stakeholders, a importincia da atividade no

processo, entre outros;

c. Divulgar de forma adequada os beneficios que se espera com a

implantagdo e dar feedback; e
d.  Definir itens para verificagfo e controle do processo de implantagdo.

Desenhado o modelo, cabe implantd-lo seguindo aos procedimentos pré-
definidos. A aceitagéio das partes envolvidas é fator importante para que o processo
de implanta¢fo transcorra bem. Para isto, é necessario entender o que € o modelo
(what), o porqué (why), conhecer cada personagem importante e o papel individual
(who), por que é o momento de se implantar (when), por que determinada area esta
passando pelo processo (where), como estd sendo implantado (how) e quantos

recursos estdo sendo despendidos (how much).

Trata-se da transigio da fase de planejamento para o desenvolvimento. E na
execugdo, que de fato, € possivel verificar se os itens programados estdo sendo
realizados de forma controlada e como ajusta-los, necessario. O acompanhamento
ou checagem no PDCA e as a¢les corretivas € preventivas favorecerfo o equilibrio

do processo de gestdo, alinhando as fases e direcionando aos objetivos esperados.

Algumas ag¢bes podem contribuir para o comprometimento das pessoas da

organizagio com relagio 4 implantag8o de uma gestdo por empowerment:

a.  Viabilizar a participagfio das pessoas em todas as fases da gestio, ou
seja, na implanta¢do, no desenvolvimento e no acompanhamento,
tornando-as parte do processo construtivo e, comprometidas com os

resultados;

b.  Treinamento continuo técnico e gerencial estimulando os funciondrios,
tanto pela capacitagdo profissional dando-lhes instrumentos para agdes
mais pré-ativas na organizagfio, com visio sistémica e uso mais
costumetro de analises logicas, como pela valorizagfo no investimento
em pessoas, tornando-os atualizados e competitivos no mercado;

c.  Busca constante em manter na organizagdo, cultura alinhada as metas e
objetivos da organizagdo, com clima organizacional satisfatdrio e
evitando problemas constantes com resisténcias a mudangas e solugio

de conflitos;
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d.  Colocar e manter profissionais com perfis adequados nos diversos

postos de trabalhos, acompanhando desempenhos e resultados; e

e.  Transparéncia nos diversos processos organizacionais, com decisdes
centradas e logicas ¢ uso de meios de comunicagdo e linguagem

adequadas.

7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com base na anilise dos resultados obtidos é possivel concluir que a
existéncia de entraves ao empowerment no setor piblico brasileiro ocorre em fungdo
de fatores relacionados tanto a infra-estrutura organizacional, quanto ao perfil das
pessoas que compbem o quadro de servidores. A execuglo das operagdes “pensando
gerencialmente” durante muito tempo esteve adormecida. Preparar a organizagio
para a implantagio de uma gest3o por empowerment requer n3o s6 a técnica, mas
também mudangas de comportamento ¢ cultura, preservando os valores
fundamentais

Interferir na cultura organizacional exige paciéncia e perseveranga, pois nem
todas as agOes resultam em impactos imediatos. Programas de qualidade podem
contribuir para um modelo de gestdo alinhadas as caracteristicas da organizagio, 3
medida que pleiteiam afinar instrumentos e equipes, otimizando processos,
instrumentalizando pessoas e conscientizando-as.

Conhecimento e consciéncia da missdo, existéncia de objetivos e metas bem
definidos, atribui¢Ses e responsabilidades individuais claras, disseminagio das
informagdes por meio de linguagem e instrumentos adequados e acessiveis a todos,
s80 alguns dos fatores que contribuem para a transparéncia da organizagio.

Esta transparéncia ¢ fundamental para os gestores dando-lhes mais seguranga
para atuar gerencialmente de forma integrada ao sistema com foco nos resultados
esperados.

Qualquer atividade, seja ela gerencial ou operacional, depende de agdes
conscientes ¢ comprometidas das pessoas da organizagfo. Investir no treinamento e

desenvolvimento € importante tanto na capacitagio quanto na reciclagem e
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atualizagdo das informagdes. Fazer uso de raciocinio légico e da inteligéncia

emocional, s3o fatores diferenciais em qualquer processo de gestéo.

Implantar gestdo por empowerment é envolver mais pessoas na gestdo dos
processos, tornando-as Ageis e eficientes na a resolugdo de problemas e tomada de
decisdes. As decisGes passam a ser tomadas por pessoas mais comprometidas com
0s objetivos organizacionais, contribuindo assim para o aumento do capital
intelectual da organizag@io. Isso, entretanto, requer condigdes fisicas, técnicas e

comportamentais adequados.

Utilizar a técnica de empowerment de forma impositiva, sem preparar
adequadamente os profissionais € o ambiente certamente criard resisténcias que
comprometerfio sua eficiéncia. Sua implantagdo deve levar em conta as raizes da

cultura organizacional, sem desrespeitar os valores da organizag#o.
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